












































































































































































































































































































































































































































































































































































　デューイの有名な言葉に、「We don’t learn from experience（私たちは経験
から学ばない）」ってのがあります。経験から私たちは学ばないんだよと、デュー
イは言うんですね。じゃあ、何から学ぶのか、というと、先ほどのリフレクショ


















































































































































































































































































































































































































及します。それが「感受性訓練（Sensitivity Training : STとよばれます）」です。
これを主導したのは、カリフォルニア大学のマーシャクです。
　マーシャクの感受性訓練と、レヴィンのＴグループは、「今ここ」の相互作
用を対象にして、振り返る、という意味では似ています。しかし、前者の西海
岸系の感受性訓練は、グループで議論する中で「自分の対人関係スタイル」を
振り返り、改善することをめざす方向にいきがちです。要するに「個を変えよ
うとする」。対して、レヴィンのＴグループは、「集団をかえる＝集団における
－238－
個と個の関係をかえようとする」傾向がありました。細かいことですが、ちょっ
と違います。しかし、この違いが、のちに悲劇を生むんだけどね。またあとで
お話しします。
　ちなみに、同時期に、海外では、他には、どんなことがおこっていたか。
　このＴグループ、クルト・レヴィンが中心になったグループの探究がきっか
けになって、グループダイナミックス研究がはなひらき、リーダーシップ研究
というのが盛り上がってきます。ですから、「組織開発の研究」と「リーダーシッ
プ研究」って、本当は、対なんです、セットです。
　それじゃ、当時、どんな研究が盛り上がったのか。これは２つだけ覚えてお
きましょう。ここで出てくるのが、レンシス・リッカートという人とロバート・
ベールズという人です。
　ベールズという人は、ハーバード大学の教授ですね。この人は、リーダーな
き討論集団研究ということをやります。リーダーが指定されていない討論集団
では、どんなようにリーダーが生じて、どんなように役割分担が自然に起こる
のかというのを地道に見ていったんですね。そうすると、どんどん課題を進め
ていくリーダーと、みんなの関係について配慮するようなリーダーが生まれた
よと。
　（当時のスライドを見て）ちょっと、当時の研究の様子をちょっと見てみま
しょうか。65年前ですね。ここに、全くリーダーのいないグループがある。ほ
とんどＴグループと同じです。つまり、リーダーがいなくて、普通の集団にぼ
んと投げ込まれた人たち、この中で、どういう人たちがどういうふうにリーダー
シップを発揮していって、このチームが生まれるのかというのを研究した人で
す。
　ほら、ここに研究者がいるでしょう。マジックミラーの中です。これで、参
加者に何がおこるかを見ています。彼らがやったのは、12のカテゴリーごとに
メンバーがどんな発言をしていたのかということをカウントしていきます。そ
うすると、こんなふうに、例えば数字が出てきます。このグループというのは、
自分の意見ばっかりしゃべくりまくっていると。こうしたことをリーダーやメ
ンバーにかえしていくんですね。それが今後の行動の補正につながるから。
　あれ、これ、どこかで既視感ないですか？　こういうふうに、ほら、サーベ
イで出てきたものをフィードバックするんですよね。サーベイで見える化して
いって、フィードバックする。そう、皆さん、初心者編で「調査で見える化し
て組織開発をする事例」を見ましたよね。まさに、それがこれなんですよ。
　こういうふうに、ある意味で、仮想グループをつくっていきながら、その人
たちの発言なんかを記録して、見える化していって、相手に返してあげること
で、この集団のよさや、この集団の健全性を上げていくという考え方になって
いくわけです。これがベールズ派のリーダーシップ研究です。別名で、リーダー
レス・ディスカッション・グループといいます。
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　そして、リッカート派というのがあります。リッカートは、社会科学の殿堂、
ミシガン大学の研究者ですね。リッカートというのは、ベールズのやり方に若
干うーんと思っていたんだと思うんだよね。何を思ったかというと、ベールズ
君、君ね、マジックミラーの横にいるんじゃないよと。ここでやっているのは
どうせ、リーダーなき討論集団といったって、仮想の集団だろうと。仮想の討
論集団をつくって、そこでリーダーシップがどう生まれるかなんていう研究を
したってしょうがないじゃんと。実際に会社の中で起こっていることを見える
化していって、それを会社の人たちに返していく、そういうことで会社をよく
するというのが大事なんじゃないのと考えたんですね。いや、リッカートがベー
ルズに実際そういったかどうかはわからないです。僕の妄想です。ただ、彼の
研究の志向性は、ベールズとはまったくことなっていました。
　のちにリッカートは、「サーベイ・フィードバック」の祖というふうに言わ
れるようになります。どんなことをやったかというと、客観的なアンケートと
かをして、測定によって会社の中にどんな集団が生まれているのかということ
を測定します。それを彼らに対して返していくことで会社の、ある意味、集団
の活性化を行ったり、改善を行ったりするということをやっているんですね。
　リッカートの本もすごい古い本なので、なかなか探すのは大変です。でも、
僕の研究室にはたくさんあるんです。それをみてみましょう。（古い本を読み
ながら）例えば、低業績のマネジャーってこんな特徴があるよね、高業績のマ
ネジャーってこんな特徴があるよねみたいなことを、ぼんとマネジャーたちに
返すわけですね。そして、じゃあどういうふうにしてリーダーシップを発揮す
ればいいのということを考えさせる。わかった者は必ず組織にフィードバック
して、見える化していって、改善していく。これが組織開発の基礎になる考え
方ですね。
　例えばここで、ばーっといろんなことをやってみて、ここで思いっ切り介入
を行うと、実験集団で介入を行ったほうはこういうふうに生産性が上がるみた
いな研究をしていました。
　ここで非常に大事なことは、このベールズにしても、リッカートにしても、
さっき言ったサーベイのフィードバック、何かここで起こっている出来事を客
観的に見える化していって、本人たちに返すということの基礎をつくった人た
ちになります。これが合流して組織開発になるんですね。だから、組織開発は
「見える化」が大事だってお話ししたんです。
　で、ここで風呂敷がでてくるんですよ。組織開発は「風呂敷ワード」だって言っ
たでしょ。この当時、流行していたレヴィンとかベールズ風のＴグループ系の
リーダーシップ開発の手法、そして、リッカート流の、ある意味で現場の客観
的な測定とサーベイのフィードバック、これらの中にいろんな組織開発に役立
つようなツールをごちゃごちゃっと入れて、風呂敷に包むと、ほら、「組織開発」
というラヴェルができあがるのです。このように組織開発というワード、大き
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く物事を包み込むラヴェルとしてつくられました。
　ですから、一番最初の「組織開発が風呂敷である」と言ったのは、しょうが
ないんです。そりゃ、宿命なんですよ。最初から純粋に１つのものを何かまと
めるためにつくったものではない。いろんなものをまとめて、それを「まる」っ
と、くるんだわけですね。でもね、そこには、ひそかに１Ｆ部分の哲学的ルー
ツや、２Ｆ部分の集団精神療法に影響を受けてきた歴史がある。これらの本質
を抽出すると、「見える化」するとか、「ガチで対話する」とか、「未来を決める」
という特徴が生まれてくるんです。
　どうでしょう。ここから先の歴史は、こういうふうに進みました。レヴィン
最晩年は、いろいろ動きます。NTLでＴグループが創始され、アメリカでは
50年代にＴグループが大量に普及していきます。ベールズ、リッカートの流れ
というのがこういうふうに入っていって、ODトレーニングというのが開始さ
れるのが67年、そして、68年にOD Networkが設立される、ということになっ
ていきます。
　かくして、組織開発の３階建てが完成いたしました。一番下は哲学的な基盤
があります。いいですか。見えないものを見る、今ここを問う、そして振り返
る、メタに立つ、この辺は全部哲学的な基盤から生じています。
　２Ｆは集団精神療法です。そのときには、１人でやるんじゃなくて、集団で
やるんだよ、集団の力学というのを使うんだよというのが、２階建ての部分で
出てきます。
　３階建て部分は、この１階と２階建ての影響を受けたホールでＴグループと
か、感受性訓練とか、サーベイ・フィードバックとか、こういう手法が発達し
ていきます。ですので、ここだけ見てもなかなかわからない。下を見ていかな
いと、ややこしいなということなんですね。
　さて、どうですか、ここまで。３階建てまでどうでしょう。ここでまたシェ
アの時間をとりますか。じゃあ、３分ぐらい話し合ってみましょう。お願いし
ます。
＜トリオでの話し合い後、休憩＞
中原：
　皆さん、さて、僕たちは、ようやく組織開発の３Ｆ建てまで来ました。組織
開発というラヴェルが生まれるところまでいった。この後に、組織開発やＴグ
ループの大量普及期が起こります。ここまでくると、あまり難しい哲学的議論
は、もうないですよ。でもね、話はここから、だんだんと暗くなっていくんだ。
今からだんだんダークゾーンに落ちていきます。
　さて、ここまでで、組織開発には、哲学的基盤ができて、集団精神療法があっ
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て、それらがベースになって、３Ｆに独自の手法の話がひらいてきた。ここで、
様々な独自の手法が、いろんなかたちで、普及をしていくんですけれども、こ
のうち２階の部分というのは、暴走し始める可能性があるってことなんです。
だって、みなさん、この部分は「セラピー」であり「心理療法」なんですよ。
ここに、資格のないファシリテータや、質の低いトレーナーなんかがはいって
きたら、どうなりますか？　要するに暴走は、そんな風にしておこりました。
要するに、大量普及期に、質の低いファシリテータや、絶対に教壇にたっては
いけない倫理のないトレーナーの手によって、倫理的に問題のある実践が生ま
れることになります。組織開発が悪いわけじゃないんですよ。ここを間違っちゃ
いけない。組織開発が悪いわけではない。だけれども、ルーツが同じくする問
題のある実践が、急速なニーズに裏打ちされて広まっていた。ここが暴走して
いって、しかし、ルーツが同じものだから、玉石混交で、同じものとみなされ
ちゃう。そういう不幸な歴史が、組織開発にはあったと思います。
　でも、僕らは、そこから目を背けるのではなくて、しっかり見続けていくこ
とが大切だと思うんですね。これからお話しする組織開発の歴史は、すこし調
べればわかることだし、何ら秘密じゃない。でも、そんなことを調べるのは、
社会科学者くらいだから、専門家の間だけで、いわば、神秘的に語られてきた。
実践家の中にも少し歴史に詳しい人がいれば、飲み屋などでは語られていたか
もしれない。
　しかし、僕は、今、組織開発にまたスポットライトがあたって、この歴史は、
多くの人が、しっておくべきだと思う。そうでなければ、圧倒的な現代的ニー
ズを背景に、また同じことを繰り返しかねないから。これからの組織開発の健
全な普及があるんじゃないかなと、僕は思っているということですね。
　じゃあ、似て非なるものは何かといいますと、組織開発のルーツにある心理
療法がいろんなものとミックスされていって、組織開発とは似ているが非なる
ものを生み出していきます。それは２つです。「質の低い感受性訓練」とか、
あるいは、「自己啓発のセミナー」ですね。これらは同根になります。これは、
ファシリテーターの暴走と質の低さによって僕は生まれたと思いますが、それ
ぞれについてちょっと見ていきましょう。
　まず「質の低い感受性訓練」です。
　先ほど見てきたように、1960年代は、組織開発の企業の大量普及期でした。
アメリカの企業でいうと、７割は組織開発を実施しているということがいわ
れていました。一斉を風靡している時代。これは日本に入ってきて、63年には
UCLAのST（感受性訓練）が日本に入っていきます。この当時、民間の教育
ベンダーや、民間教育施設が、これらを導入します。多くの元関係者が語ると
ころによると、非常に儲かったのだそうです。
－242－
　今もそうかもしれませんが、日本の企業研修や人材開発は、それだけを専門
にしている専門家が企業内にいない分だけ、「目利き」が企業内に少ないのです。
かくして、民間の教育ベンダーや教育施設と企業との間には、「情報の非対称性」
が生まれます。特に、インターネットが普及している最近はそうでもないです
が、当時は、民間の教育ベンダーと企業の人材育成担当者のあいだに「強烈な
情報の非対称性」が存在しました。もっとも利用されるのが「海外発の手法で
すけど、やってみませんか？」というセールストークです。すぐに海外のもの
をありがたがる風潮が企業にはある。担当者の方も、自信や専門性がないので、
「海外発」と聞くと、すぐにとびつく。僕は、当時の感受性訓練も、そのひと
つであったと思います。
　今でもそうですよ。よく海外のカンファレンスが終わったあとなどに、「欧
米の人材開発業界では・・・が流行だから、日本でも・・・をするべき」みた
いな論調を聞きますが、「ここは欧米か？」と僕は言いたくなりますね。なんで、
「流行」をやらなきゃならないんですかね。だってね、人材開発が「競争優位」
をつくる手段なんだとしたら、「どこのだれべえでもやっている流行」はヤッ
チャダメなんですよ。だってみんながやっていることに競争優位が生まれるわ
けがないじゃないですか。人材開発には、自社に根ざしたフィールドワーク、
現場に感謝される志向性、もっと地に足のついた思考が必要だと思います。
　当時、感受性訓練の急拡大は、予想を超えるものでした。中には、急速に立
ち上がるニーズに乗じて、Ｔグループが何たるか、感受性訓練が何たるかをまっ
たく理解しない民間の講師たち、トレーナーたちが、STを実施していきました。
大学の教師もそうなのですが、企業の講師というのは「無免許」です。免許が
あったからといって安心はできないのですが、しかし、クオリティをたもつ仕
組みやモニタリングする仕組みが、そもそも業界にはない。そして、その中に
は、非常に問題のある人もいた。
　当時、70年代で日経の調査によると、大体１割の企業で管理職教育にSTが
入っていたという状態でした。60年代―70年代には、STのブームが起きます。
研修会社の一部のトレーナーが質の低下をして、参加者をつるし上げたりする
など、各種の事故を生み出していくということですね。参加者がメンタルダウ
ンを興したり、ひどい場合には、刑事事件にもなりました。
　日本では、60年代の後半や70年代にODのブームが起きるんですけれども、
こうした「組織開発と似て非なるもの」と「組織開発」が一緒にされちゃうと
いうところがあったんじゃないかなと思うんです。で、結局、組織開発は下火
になっていきました。学会でも扱われたり、書籍でも、いくつか出版されてい
るのですが、その後はぱったりです。むしろ、それまで注目していた人も、注
目していたこと自体を闇に葬ったのではないか。文献を読んでいきますと「な
かったことにされた」という感じがいたします。
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　でも、今、また2010年代、2000年代でODって大事だよねって、また第二次ブー
ムが来ているんですね。その背景には、先ほど、見たように、私たちの組織の
多様性にまつわる問題があると思います。僕は、今の時代にあって、組織開発
は大切だと思います。しかし、今回の世間からの注目にあたっては、過去の歴
史を繰り返してはいけない。耳の痛い歴史も、ちゃんと直視したほうがいいと
いうことです。
　くどいようですが、最大の問題だと思うのは「質の低いトレーニング」で
す。人材開発の専門だからいうわけではないのですが、「質の低いトレーニン
グ」ほど百害あって一利なしのものはありません。人材開発や組織開発は、教
師とは異なり、誰でも、免許なしでトレーナーや講師になれるのですね。だか
ら、その質は、千差万別です。要するに、参入障壁が低く、クオリティアシュ
アランスの仕組みがないものだから、千差万別なんですね。その中には、本当
に「倫理のない実践」や「質の低いトレーニング」があるから注意が必要です。
これは本当に気をつけてください。
　ちなみに、当時のＳＴの熱狂の様子を描写した本に『心をあやつる男たち』
という本があります。これは見られた方だったらわかると思うんですが、60年
代、70年代の問題あるトレーニングの様子を描いています。集団の目の前でつ
るし上げられたり、自己開示が不足すると暴力を振るわれる、こういった事故
が起こるわけですね。
　ここで問題になってくるのは、人文社会科学の有名なテーゼです。「量的な
拡大は、質的な転換をもたらす」ということですね。大概の場合、大量普及期
というのは質的な低下が起こるんですね。そのときに非常に大事になるのは、
ファシリテーターの質とか資格とか、そういう問題です。
　ここで、アーヴィン・ヤーロムという人の研究を見ていきましょう。
　ヤーロムは、スタンフォード大学の医学部の教授で、Ｔグループとかを代表
とするような非構成型のワークショップの効果性の研究、つまり、効果はどの
程度あるのということを研究しているんですね。
　ヤーロムは、210人のスタンフォード大学の大学生を無作為に18のグループ
に分割をいたしました。12週間で30時間のワークショップを彼らに対して提供
しました。ワークショップは伝統的なＴグループだったり、ゲシュタルト療法
だったり、後で出てきますけれども、センシティビティ・トレーニングだった
り、心理劇だったりします。
　実験の結果、参加者の19％はミーティングの終了時には脱落していました。
じゃあ、各種のワークショップの効果を測定する質問紙調査を行った結果がこ
ちらになります。
　ここの効果の欄には「肯定的変化」「中程度の肯定的な変化」「不変化」「脱落」
「否定的変化」「心理損傷」とあります。参加者がワークショップ終了後、どの
ような個人的変化を経験したのかを分類しているのですね。
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　分析の結果、いろんなワークショップの手法間の効果の差は認められません
でした。つまり、どのような形でも、ああいう、みんなでガチ対話して、未来
をつくっていくというようなワークショップの手法間には、効果に差がなかっ
た。
　参加者の３分の１には肯定的な変化が起こりました。つまり、自分の対人ス
タイルが改善されたり、グループでのパフォーマンスが改善されたりしました。
ところが、８％の参加者には「重大な心理損傷」が引き起こされました。「重
大な心理損傷」ってすごいワードだと思うんですよね。これは今だったらあり
得ないと思うけど、下手をうてば、そういうことが起こりかねないのです。
　いいですか、組織開発でも、人材開発でも、パワフルな手法というのは、た
いてい「諸刃の剣」です。うまくつかえば、ポジティブな変化を生み出す反面、
悪くつかえば、計り知れない害悪をもたらします。だから、その「剣」をつか
いこなす人に見識、倫理といったものが必要なのです。
　さて、先ほどのヤーロムの研究で興味深いのは、こうした変化が何によって
もたらされたか、というと、これらがファシリテーターの質から生まれたとい
う事実なんです。
　ヤーロムは、ファシリテーターの４つの役割を、1)情緒的な刺激、2)配慮、
支援、受容、感心、称賛をすること、3)意味づけ、これはリフレクションの支援、
4)実行機能、目標設定させることにわけました。
　そうすると、先ほどの問題を生み出す、問題を生み出さないというところで
見ていくと、２と３、つまり、支援を行ったり意味づけをしたりするところには、
肯定的な変化が生まれました。１の自己開示を徹底的に迫っていったり、挑発
したりする、あるいは、目標をがんがん設定させる、これは多過ぎても少な過
ぎてもだめだということがわかりました。
　結局、彼の結論は、ファシリテーターは支援と内省支援が非常に大事なんだ
というんですね。ほら、でしょ。僕の研究をご存じの方はおわかりかと思うの
ですが、この15年、ずっと「支援」と「内省」だっていっているんです（笑）。
僕の著作の中心概念で、たぶん、もっとも頻発するのは、「支援」と「内省」
ですよ。
　最もよいファシリテーターというのは、とは言え、自己開示させるんですよ。
もちろん、情緒的な刺激や実行を伴うのは要るんだけど、それは中程度でいい
と。それよりも配慮と意味づけを徹底的に行うということが大事なんだという
ことを言いました。
　ここから導き出される結論、大切な結論は、まず先ほども言いましたけれど
も、あらゆる量的な拡大期には質的な転換が起こります。特に大体の場合、質
的な低下です。これに気を付けなければならないんです。量的拡大期には、危
険なんです。
　ここで、ちょっと、皆さん、まわりを見渡してください。
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　今日のイベント、皆さんにお集まりをいただいたのは大変うれしいのですが、
正月早々、組織開発と題されたマニアックなイベントに、100人の方にお集ま
りいただき、かつ、名古屋ではなく、東京や九州からも人がおとずれるってい
うのは、どうなんでしょうか。僕はうれしいですけれども、結構異常な状態じゃ
ないでしょうか（笑）
　これを「量的拡大期」っていうんじゃないんですか？
　皆さん、大丈夫ですか？
　特に集団的な療法、ルーツを持っている組織開発は、パワフルであると同時
に悪影響も甚大なんです。だから大切なのは、いかにファシリテーターを養成
し、資格付与をしていくのか。例えば、資格制度をどう整えるのか、継続教育
の機会をどう提供するのか、倫理とか行動準則をどう整備するのか。専門家な
らば、倫理と行動準則は必要ですね。モニタリング、資質の低下が起こった場
合には、どういうふうに配慮していくのかということが非常に大事になります。
これがまず、大切な教訓１ですね。さぁ、中村先生、ODNJの課題はかなり大
きいですよ（笑）。　
　もう１つ、組織開発に似て非なるもの、これは「自己啓発セミナー」です。
これは50年代に、生まれてきます。この背景になったのが、皆さんもよく知っ
ている、マズローという心理学者ですね。いや、マズローが悪いわけでは１ミ
リもありません。彼の研究が、結果として、そうしたセミナーの発端になった
ということです。
　マズローは、もともと精神療法のフロイトや行動科学のスキナーを「仮想敵」
にして、自己実現の理論をうちたてた心理学者です。彼は「人間性心理学」と
いうものをうちたてますが、これが大衆普及していくときにでてきたのが「人
間性回復運動」です。
　人間性心理学のなかで、マズローは、成長仮説と欲求段階説という２つを
唱えていました。それが大衆で普及して運動になるときに、人間性回復運動、
ヒューマン・ポテンシャル・ムーブメントというものにつながっていきます。
　マズローの思想から見ていきましょう。非常にシンプルなんです。マズロー
は、人間というのは自己実現をしたい存在だと考えた。フロイトの考え方だと、
意識の下に抑圧されたものがある、それが人間だって考えますね。スキナーは、
外的に観察不可能なものを心理学の対象にすらしなかった。マズローは、そう
いう彼らに異を唱えます。マズローは、人間はセルフ・アクチュアライゼーショ
ン、自己実現をしていくのが人間なんだと。脱、反フロイト、反行動主義の立
場から、自己実現を目指す人間観が大切なんだよ、と主張しました。このあた
りは、ジョン・デューイの思想と、かなり共振しそうです。
　もう１つ、彼は自己実現の要求というのを一番高次なものに置きました。こ
れがたぶん、よく心理学の教科書とか、あるいは、人事の教科書でよく出てき
ますね。人は、絶対成長したいと思うものなんだよと、という人間観です。そ
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の下にはいろんな生理的な欲求とか、いろんな欲求があるんだけれども、一番
上に来るのは自己実現の欲求なんだということが出てくるはずです。
　彼は人間性心理学というのを創始していきます。この人間性心理というのは、
当時めちゃめちゃ受けたんです、めちゃ受けして、この学問の「大衆普及版」
がうまれたくらいです。これが、人間性回復運動という運動につながっていき
ます。ヒューマン・ポテンシャル運動という運動なんですけれども、これは人
間性心理学を支柱として生まれた人間の内なる潜在的な能力、人間の可能性を
開放していこうという運動です。
　簡単に言うと、人間の中に内なる能力があるよね。そういう人間の潜在的に
持っている能力と可能性というのをどんどん開放していけるはずなんだ、とい
うような大衆運動です。
　その背景には、ベトナム戦争や公民権運動の高まりで、体制に対する反発が
急速に広まっていたことと、ヒッピーに代表されるカウンターカルチャーが盛
り上がっていくということがあったと思います。時代は、そういう時代だった
んです。世の中が「抑圧」されていたから、みんな「自己実現」とか「自己の
内面の力」とかを信じたかった。
　で、そのとき、カリフォルニアに、エスリン研究所という施設がうまれます。
このエスリン研究所というのは、スタンフォード大学の心理学の学生が２人で
設置した民間の研究所なんだけど、ここにたくさん学者が集まり始めるのね。
マズロー、ベイストソン、先ほどのパールズなどなど、多分当時の哲学者、心
理学者で有名な人はほとんどここに来ていると思います。そのぐらい有名な研
究所なんです。
　で、ここは何をやったかというと、人間の潜在的な能力を開放するテクニッ
クとかワークショップをがんがんつくっていこうと、それをセミナーとして展
開していこうということをやりました。
　エスリン研究所は、当時「心理療法の調合室」って言われたんです、当時。
感受性訓練とか、Ｔグループとか、ゲシュタルト療法もその調味料の一部とし
て、がんがんいろんなものに加えられていきます。どんな様子だったか、ちょっ
と見てみましょう。
　これはアンダーソンという人の書いた『エスリンとアメリカの覚醒』という
本で、なかなかややこしい本なんですけれども、この様子をちょっと見ていく
と、わりとわかっていただけるかなと思います。（本を見ながら話す）
　まず、エスリン研究所は、カリフォルニアのビッグサーというところにある、
めちゃめちゃマニアックなスレート温泉という温泉だったんですよ。そこの温
泉にスタンフォードの心理学の学生が、プライスとマーフィーという人たちが
２人で来て、そこをワークショップの、ある意味、セミナー施設にしちゃおう
とします。そこにマズローがやってきて、彼はエスリン研究所の最も支持者に
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なった。ここを人間性回復運動の中心地にしよう、聖地にしようと。
　マーフィーはワークショップ・プログラムの中身については責任者だった
が、行動的なもの、行動的なワークショップをがんがん生み出せていくんじゃ
ないだろうか、と考えました。そして、いろんな全国に指導的な立場にある学
者とか理論家をここに呼んできました。そして、がんがんセミナーとかをして
もらいました。もちろん、先ほど、エスリンは「心理療法の調合室」って言い
ましたけれども、いろんな心理療法を合わせていって、新たなプログラムを開
発していったんですね。
　先ほどの書籍『エスリンとアメリカの覚醒』の107ページにこんな言葉が出
てきます。
　「エスリンで行われる全ての言葉が恐ろしいスピードで変容を遂げていった。
心理療法や身体開発の新しい方向の調合室となり始めるのに１年もかからな
かった」。
　すごい状況ですね。そして、エスリンはいろんな新しい方法がつくられていっ
たのを、宿泊プログラムで提供していきます。
　ここからなのね・・・しかし、ダークなのは・・・。
　最初に断っておきますが、ここからお話しする話は、エスリンが悪いんじゃ
ないんです。エスリンにいた、いろんな関係者の中に、こうして「調合された
心理療法的なもの」を、いわば金儲けの道具、すなわち「自己啓発セミナー」
としてまとめていく人がいたんですね。
　心理療法の調合室はおびただしいワークショップ手法というのを生み出して
いきます。当時すごかったんですね、ここは。その中に数名の関係者がいて、
これを自己啓発のセミナーとして売り出していきました。
　そのなかにエアハードがいた。
　ワーナー・エアハードという人が人間性回復運動からestという団体をつ
くっていきます。このestというのは、結局、紆余曲折あって、最終的には自
己啓発のセミナーになっていきます。自己啓発セミナーは、普通、多対多で、
多人数で行われます。この多人数で行われるものを１対１にした人材開発手法
で、有名なものは、なんといいますか？
　そうですね、「コーチング」です。コーチングは、もともとエスリンの実験や、
自己啓発セミナーを祖にもちます。この様子は、ジョセフ・オコナーという人
のかいた「コーチングのすべて：その成り立ち・流派・理論から実践の指針ま
で」という書籍にまとめられていますので、興味がある方は、ぜひ読んでみて
ください。人文社会科学の素養のある人なら、誰でも知っています。社会科学
の書籍によっては、コーチングが「自己啓発手法」に位置づけられているのは、
それが理由ですね。もっと先をさかのぼれば、コーチングは、心理療法にも近
いんですね。ほら、みんな「同根」なんだよ。
　ここで、コーチングをやっている方に誤解されるのがいやなので、はっきり
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言いますよ。コーチングが悪いというわけじゃないです。そんなことは１ミリ
も思っていません。むしろ、僕は、自分の理論のなかで「内省支援」とかいっ
ているぐらいですから、コーチングの価値をかなり高く考えている方だと思い
ます。
　でもね、ひとつわかっておかなければならないことがある。それはね、「人
間が変わること」をなめるな、ということです。結局「人を変える」とか「人
が変わる」ってのは、危うさがつきまとうってことなんです。そのことをよく
熟知した上で、人材開発も、組織開発もやらないと、間違った方向に行っちゃ
います・・・いとも簡単にね。これは、自戒をこめて申しあげます、「人が変
わる」とか「人を変える」という言葉をなめるな。なめちゃいけないんです。
　ちなみに、コーチングは、こののち健全な発展をとげます。が、自己啓発セ
ミナーの方は異なります。1990年代には、自己啓発セミナーというのが、カル
トとかいろんな社会問題を生み出していったということなんです。
　ちなみに、自己啓発セミナーというのは、フィジカルに絵だけみると、組織
開発、結構形の上で似ていますよね。みんなで円にもなりますし、振り返りの
ことを「わかちあい」といいます。あたりまえですよね。だって、調合してい
るもの、調合の中身が、それほど変わらないんだから。同根なんだから。
　でも、これだけ似ているから、自己啓発セミナーのなかでややこしいものが
でてきたときに、結局、同じものとしてみなされてしまう嫌いがあったように
思う。当時の文献とかを見てみると、Ｔグループではないが、問題のあるセミ
ナーがあちこちで行われているという記述が、Ｔグループの関係者から悲鳴の
ように語られています。Ｔグループでは、民主主義や人権尊重、集団と個人の
位置づけを組織にすることが倫理の基本となっているはずなのに、そうじゃな
い、金もうけをしている「似て非なるもの」ががんがん生まれてきた、ってこ
とになっちゃったんですね。
　　
　ここから僕の邪推ですけれども、組織開発にとっては、この歴史は不幸な歴
史だったと思うんです。質の低いＳＴやら自己啓発セミナーやら、結局これら
とイコールってみなされた嫌いがあるように僕には思えます。やっぱり悪影響
を受けている。これはちょっと不幸な出来事だったとは思いますが、やっぱり、
一丁目一番地は、ファシリテータの質をいかに守るか、というここにぶち当た
るんですよ。ワークショップの質、いろんなものの療法の質、ファシリテーター
の質をいかに保つかということをやっていかないかぎり、パワフルなものは必
ずネガティブなものを生み出す。パワフルになればなるだけ、反転した場合に、
とてつもなく邪悪なものを生み出す。この歴史に、玄人さんには向き合って頂
きたいんです。
　くどいようですが、私がめざしているのは、組織開発を貶めることでも、そ
の歴史を告発することでもありません。むしろ逆です。組織開発のますますの
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健全発展のために、私たちはどのようにファシリテーターやワークショップの
質を守っていくのか、ということにそろそろ向き合いましょう。なぜなら、今
は量的拡大期だから、という具合です。皆さんが正月早々、ここにお集まりい
ただいていることが、その証左です。
　皆さんは、どのように組織開発の質を守りますか？
　というわけで玄人さんセッション終わりです。
＜一休み＞
　さて、最後はもう一回、組織開発の事例に戻って、具体的に組織開発がどの
ように使えるかを考えていきましょう。
　さて、ここからは、難しい話じゃなくして、最後は事例っぽく終わりたいな
と思います。
　一番最初に僕は、組織開発は見える化、未来づくり、ガチ対話の３つのプロ
セスであると、そして、組織開発というのは、組織をワークさせるための外的
な働きかけなんだよというお話をいたしました。これは半分酔っぱらって言っ
ているわけではないのよ、思いつきじゃないの。
　見える化というところは、デューイの反省的な思考だとか、フッサールの今
ここの現象の対象化だとか、フロイトの無意識の発見というところはやっぱり
あるんだと思います。ガチの対話というのは、モレノとか、ゲシュタルトとか、
クルト・レヴィンという、この辺も同じですね。こういったものがやっぱりあ
る。これをマイルドにポップに伝えたのが、ここの３つの言葉になるのかなと
いうふうに思います。
　ここからはちょっと実際の組織開発が、じゃあ皆さん、実務の現場ではどう
行われるかということで、私が知っている事例、かかわった事例、全部匿名化
してありますし、中にはばれちゃやばいので、いろんな加工はしてありますけ
れども、見ていきましょうか。
　でもね、その前に、３つだけお話させてください。
　それは、組織開発が理論として語られる場合と、現場で実践されるときは、
大きく異なる、ということなんです。ワンセンテンスでいえば、組織開発は、ピュ
アでそのまま、セオリーどおりに実行されることはありません。
　何が僕は言いたいかというと、今言ったこういう組織開発はこういうプロセ
スで起こるんですけれども、実務で組織開発がやられるときには、組織開発は
そのままピュアに組織開発だけやられるわけじゃないということが言いたいん
ですね。
　まず、実務の現場では、実務家が向き合わなければならない「３つのリアル」
があるなと僕は思います。
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　まず第一。
　企業の中で人にまつわる課題解決をするときに、組織開発と人材開発という
のはチャンポン（混合・ミックス）になることです。現場の課題をまえに、私
は組織開発の専門家だから、組織開発しかしません、とか、私は人材開発の専
門家なんで、組織開発はしません、とかいうのは、話にならないんですよ。課
題解決なんですから、場合によっては、人材開発することがあるかもしれない
し、人材開発する専門家でも組織開発のことも知っていなきゃならないかもし
れない。つまり、打ち手は組織開発的にもなるかもしれないし、人材開発的に
もなるかもしれないということです。思うに、組織開発が現場で実践されると
き、僕の知っている事例では、多くはチャンポンになります。これが１つめの
リアルです。
　つぎに、二点目。
　これが結構ややこしいんです。これは、組織開発が現場で実践されるときに
は、民主的、人間主義を超えてしまうことがありうる、ということです。
　ある意味、組織開発の根底には、レビンや、マズローのところで見たような、
人間主義というのがある。つまり、人間は民主的に話せば話がわかる人間で、
疑似的な民主制だから、みんながある意味フラットな関係の中でガチな対話を
行えば、必ず未来はつくれるに違いないというような、もともと哲学的な前提
があるんです。
　だけれども、企業の中で組織開発が行われるときには大概、血生臭い人事プ
ロセスとセットにやられるんですよ。どういうことかというと、組織開発がな
されるということは、その組織ってどういう状態ですか。めちゃめちゃいいチー
ムで組織開発する人ってないんですよ。組織開発を求める現場は、もれなく「修
羅場」なんですよ。そのときに、じゃあ組織開発、外部からかかわっていく人
というのは、もしその組織開発がうまくいかなかった場合に、どういう人事の
シナリオを踏むかって必ずシナリオをつくるんだと思うんです。そうじゃない
という人もいるかもしれないけど、大概、僕の知っている事例はそうです。
　まずは、組織開発を行う人は、青臭いモードを信じて、ガチの対話、未来づ
くりを行いますよ。ただ同時に、たぶん、多くの人事の方々は血生臭いシナリ
オも想定して介入していくはずです。昇進、異動、降格、退出、いろんな人事
プロセスがあると思いますが、こういった血生臭いものとたぶんセットになっ
ている。そのときに、ここなんですよ。伝統的に、組織開発は、人間主義とか、
人間が大事なんだ、成長を信じるんだというところ、あるいは、能動的に物事
を生み出していけるんだということを信じて実践がされているんだけど、この
価値観と対立しちゃうんだよね。ここら辺は組織開発的ピュアにいくのか、そ
れとも人事としての問題解決を重視するのかというところで、みんながジレン
マに陥るところなのかなと思います。
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　この問題に関して、「会社の中はジレンマだらけ」という本を、一緒に本を
書かせていただいたヤフーの本間浩輔さんは、「企業はいい組織開発選手権を
しているんじゃない」といいます。ヤフーさんでは、数多くの組織開発案件を
手がけられていますね。でも、「いい組織開発選手権」をしているわけじゃな
い。これは別に組織開発を目的として、いい、素晴らしい、組織開発の実践と
しては100点満点の組織開発をするんじゃなくて、企業が問題解決をしている
んだと。そのときに組織開発は打ち手の１つになる。その打ち手の１つになる
ときには、そういう血生臭いことも結構出てくるよということだと思うんです
ね。この問題をどう考えるか。これは意見のわかれるところです。皆さんはど
うですか？
　３つ目、組織開発は計画的な実践であるというふうに言いますけれども、大
概、何が起こるかわからない。なぜならば、組織開発がほんとうに必要になる
のは漏れなく修羅場だからです。みんながわははって笑っていて、スマイルな
職場に誰も組織開発する人はあんまりいないんです。実際問題には修羅場にな
ることが多いので、何が起こるかはわからない。組織開発は計画的な実践だっ
て言われるけれども、どんなに計画しても計画し切れない即興的な対応が求め
られるのかなと思います。これが多分、企業でやったとき、あるいはリアルな
現場でやったときの、リアルの３つなのかなと思いますね。
　
　さて、ここからは、実際に企業の事例というのを見ていくことにしましょう。
４つぐらい、多分、紹介すると思います。
　まず、１つ目の事例は一番わかりやすいですね。リッカートふうの組織診断
の調査をします。それによって組織開発をします。
　①組織診断で異様に数値の低い部門があった。助け合いやコミュニケーショ
ンの不全、仕事へのやりがいでがんがん不満が起こっている。この職場はやば
いねと。そのときに、マネジャーにはその診断結果を通知して、許可を得た上
で職場のヒアリングを実施した。ヒアリングの結果、原因はマネジャーの詰め
会議にあったと。パワハラ系マネジメントでした。あるいは、メンバー同士の
コミュニケーション不足があった。特に中途がどんどん入ってくる職場だった
んですね。マネジャーには、数字とヒアリング結果を通知しました。はい、ど
うぞと、どうしますかと。そうすると、組織開発部隊に支援を要請しました。
マネジャーがオーナーになり、組織診断結果を職場の全員に共有する会を持ち
ました。マネジャーは謝罪から始まって、部門の方針を伝えた後で議論をした。
定期的にこのような会を行いましょうと。マネジャーには定期的にフォローと
コーチングを行いましたという事例です。
　これは、例えば、さっきの抽象化して考えるのであれば、一番最初に組織の
－252－
状態を見える化しますよね。漏れなくここは修羅場ですね、こういうところ
と。定量的なものだけではちょっと不足するので、定性的なものでヒアリング
結果をさらに見える化していきます。ここでマネジャーに数字とヒアリング結
果を通知する、耳の痛いことを返すことをフィードバックというふうにいいま
す。サーベイ・フィードバックですね。実際には、全員に対してまたサーベイ
のフィードバックをしていって、ガチな対話と未来づくりを行っていくと。実
際にはなかなかうまくいかないので、マネジャーには人材開発を継続してコー
チングをやっていくということもやっています。組織開発と人材開発がチャン
ポンになっている事例ですね。
　②は、ちょっと平和かな。これは、未来のありたい姿を描くワークショップ。
ちょっとポジティブ系ですね。事例は教育機関のお話です。学校長を含めた管
理職と若い教員の意識に溝がありました。学校長のほうは、教員の主体性がな
くてさ、みたいに言っていると。若い教員は、何をやっていいんだかわからな
いって言っている。どっちが悪いのかよくわからない状態ですね。こういう事
例のときに２日間のワークショップをしました。一日目は、ありたい学校の姿
を車座になって徹底的に対話しました。二日目、三日目と、何が課題かを洗い
出して、ガチ対話をして組織の目標をつくっていって、個々人のアクションプ
ランをつくっていきましたという事例になります。
　この事例も、見える化とガチ対話、未来づくり、そして、個々人のアクショ
ンプランづくりという意味では、人材開発的な要素も出てくるのかなと思いま
すね。
　③の事例は、仲が悪過ぎる役員会の事例ですね。やりにくい事例ですね。起
こりがちですね。２代目社長が率いる中堅企業、２代目の社長派と創業時代の
古参の役員とが対立していますと。役員会での対立がずっと続いていて、どう
しようもなくなっちゃった。２代目社長は、どうしようもないので、組織開発
を依頼しました。第三者の立場からコメントをしてほしいと。要するに、不毛
な対立になりそうだったら、役員会での議論を整理してくれませんかと。要す
るに、不毛な議論が起こっているので、役員会の議論を客観的な目で見て、見
える化してくださいと、ホワイトボードで可視化してくださいと。意見が乱立
しそうになったときにロジックを整理してくださいと。そのうえにガチで対話
をして、事業計画づくりができますと。その結果、まだまだ課題はあるんだけ
れども、創業時代の古参の役員の中にも新社長に共感する人も出てきたという
事例です。
　これも見える化を徹底的にしていって、ガチで対話をしていくというところ
が結構似ている事例なのかなと思うんですね。この事例の場合、たぶんここに
いらっしゃるプロの方だったら、これ、エドガー・シャインのプロセス・コン
サルテーションに近いな、とお思いの方がいらっしゃるかもしれないですけれ
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ども、プロセス・コンサルテーションも、結果的にはプロセスというところに
かみ込んでいく、見える化だと僕は思います。
　最後４つめ、これを組織開発というかどうかは別ですけれども、僕は「同根」
だと思います、正直言って。アクティビティー系で、僕、一緒にラーニングイ
ノベーション論というのを、玉川大学の難波克己先生がやっておられます。
　このアドベンチャー教育というのは、要は、こういういろんな、アスレチッ
クスといったらたぶん、難波先生に殴られると思うんですけど、こういうある
意味、「教育的な意図のある教具」というのかな、アクティビティーの上に乗っ
て、チームでそこに乗ると、いろんな状態が可視化されるんですよ、ばーって。
それをもとにいろんな課題解決をやっていって、最後、何でここでうまくいか
なかったんだろうね、みたいなことを話し合うということなんだと思うんです
ね。これも、アドベンチャー教育の中のアウトドア・エデュケーションの中で
は、必ず経験学習理論が引かれますので、同根だと思います。
　たまたま、これは、僕が長く講師をつとめている慶應丸の内シティキャンパ
ス「ラーニングイノベーション論」という授業の学生さんですよね。ここに丸
太のマークというのがあって、ここに丸太があります。みんな、丸太の上に乗っ
てというふうに乗った瞬間、何が起こっているかというと、まず、こっちの人
はこっちの人に話しかけにくくなる、情報が遮断されるというのが起こります。
あと、丸太の上で活動に制約が起こりますので、チームの中の状態というのが
いろいろ見える化しやすくなるんですね。じゃあ、ばばーって乗ってといって、
こっちから誕生日を順番に言っていってといって、１月、12月、11月、５月、
６月となっているときに、こっちから１月から並び直してというわけですね。
じゃあ、これをどうやって課題解決するのか。
　丸太はふだんの人間関係を見える化します。例えば、こっち側でやっている
やり方とこっち側でやっている課題解決のやり方は微妙にずれます。単に声を
かけりゃいいだけなのかもしれないんだけど、声は誰もかけません。ある意味
で、ふだんの人間関係とか、チームの状態を見える化していくツールです。最
終的には、このチーム、丸太なんてはっきり言ってどうでもいいんですよ、こ
こで起こった出来事、今ここの経験をもとに、自分たちが何をやっているのか、
何が悪くて何がいいのかということをリフレクションしていく。だから、組織
開発は先ほど申し上げましたように、グループでやる経験学習です。なぜ声を
かけ合わなかったんだろうね、何で僕たちは情報共有しなかったんだろうね、
ということを話し合っていけば、ある意味、組織開発的な実践になるのかなと
思います。
　これを組織開発と呼ぶかどうかは若干あれですけれども、私の目から見れば、
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同根なんじゃないかなというふうに見えますね。
　最後は、組織開発ですので、最終的には振り返りをしていって、自分たちの
チームには自分たちの組織がどうありたいかを、みんなで話し合っていくとい
う形になっていきます。
　さて事例セッションいかがでしたでしょうか？
　組織開発の基本原理は、スリーステップと言いました。哲学的な実践、そこ
には心理療法、そして、独自のワークショップ、いろんなものがありますが、
結局は見える化していって、ガチで対話をしていって、未来をつくっていくと
いうところは、それほど変わりませんよね。どの事例でもたいして変わらない
です。
　さて、最後、今後の組織開発はということで、今日こんなお話をいたしまし
た。組織開発とはこういうようなことですと。歴史学、いろんなものをお話し
しました。特にちょっと強調したかったのは、人材開発と組織開発のルーツは
似ているよと。組織開発は似て非なるものが生まれやすいので、そのときには、
ファシリテーターのトレーニングとか、質向上ってすごく大事だよということ
です。組織開発の実務に関しては、組織開発は結構チャンポンになる可能性が
あるよと。
　個人的には、今ここにいらっしゃる方がそうであるように、組織開発に対す
る関心が非常に高まっているんだと思うんですよね。そのときには、かつて70
年代、80年代であったときのように、ある意味、不幸な歴史を繰り返しちゃい
けないんだと思っていて、そのために何をしていかなきゃならないかというこ
とを考えていく必要があるのかなと。やっぱり一番基本になるのは、実践者の
質向上の試みなんだろうなというふうに思います。
　先ほど紹介させていただいたヤーロムは、非構成型ワークショップのト
レーナーには最低こんなものが要るよということを若干言っているんですね。
ちょっと見てみましょうか。
　ヤーロム（1995）に従えば、知識、概念、こんなものはあって当たり前なん
だけど、そのほかに、熟練したファシリテーターの実践を観察して、その観察
した結果を議論していく、最低４カ月以上やれと。
　次、自分の実践をまずやった後は、熟練したファシリテーターによる指導、
スーパービジョンがあると。大体300時間ぐらい実践をやって、75時間以上は
スーパービジョンを受けてくださいと。
　あと、自らグループの中で学ぶ経験、これはたぶんＴグループのことだと思
いますけれども、あなたがグループを指揮するんだったら、あなたもグループ
の中にいる人の気持ちになれということなんですよ。グループの中でどんな力
学が動くかは、自分がグループの中にいなきゃわからない。グループの中で傷
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つく人がいるというのは、自分が傷つかなきゃわからないんです。ですので、
自らグループの中で学ぶ経験を持ってくださいみたいなことが言われていま
す。
　ODの実践家のトレーニングというのは、これからいかにあるべきなのか。
僕は人材開発の専門なので、そういうことをやっぱり思いますよね、実践者の
人材開発ってどうするのと。そして、こちらに実践家の方、実務家の方がいらっ
しゃるのであれば、いかに学ぶ仕組みを自分が持っているか、学び続けている
のかということだと思います。組織開発実践者の人材開発に私は非常に大きな
課題があるし、そここそ挑戦的な課題なのかなと思います。
　これで終わりです。
　皆さん、どうも、ほんとうにありがとうございます。
＜トリオでの話し合い後、休憩＞
百野：
　お配りしたプリントの中で、中原先生が抜かしてしまったというところが
あったということですので、そこの補足から入らせていただきたいと思います。
中原先生、お願いします。
中原：
　ちょっと人材開発に関する議論を抜かしちゃいましたよね。いくつか捕捉を
しておきます。抜かしてしまったのは、デューイ以降の人材開発の歴史です。
　まず、デューイの理論的系譜から考え、70年代のところに経験学習サイクル
論というのが出てきましたね。デューイですから1900年代から始まっていきま
すが、1970年代に、デューイの思想というのがある意味、企業教育に導入され
ます。
このきっかけをつくったのは、ここでいうデービッド・コルブという人です。
コルブの業績は、デューイ理論の単純化と二次元化ですね。その思想を、わか
りやすくサイクル論にまとめました。コルブは、具体的な経験をして、それを
振り返り、自分のノウハウをまとめ、やってみますねって、これが経験学習の
サイクルですよというふうに言った人です。これが2000年代に経験学習ブーム
というのを人材開発の世界の中では引き起こしました。これが、まず、デービッ
ド・コルブ、70年代ですね。
　もう１人、実はデューイの思想を継承した人、この人のドクター論文がデュー
イの研究です。ドナルド・ショーンという人ですね。
　この人は、何を言ったかというと、世の中って不確実性が増しています、い
ろんな科学技術が発展して、何を解決していいかが、だんだんだんだんわから
なくなっているんですよと。問題解決そのものはいいんだけど、何を解決して
いくか、わからなくなっていくので、そういう社会では、問題を解決するより
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も、正しく問題を発見することのほうが大事だよね、ということを言った人で
す。彼は、その認識のもとに「専門家論」を立ち上げました。その正しい問題
を発見するというもののエンジンになるのはリフレクションです。反省的実
践、リフレクティブ・プラクティスと言います。リフレクションでいいと思い
ます。そういったものが大事と言った人ですけど、これも企業教育の中に導入
されまして、2000年代、ここに2010年代、企業教育の基礎理論になったってプ
リントには書いてありますけれども、ここに入ってくるのは経験学習というこ
とになってきます。
　ですから、デューイの思想は1900年代から1970年代のコルブを経て80年代の
ショーン、そして、2010年代に経験学習になってきたという系譜図になります。
　最後、もう１つ飛ばしたのは、要は組織開発を企業でやっていくときに、こ
の順番で大概やっていくんですよということを書いたやつで、あんまり大事
じゃないかなと思って飛ばしたんですけれども、何が言いたいかというと、組
織開発って例えば、何とかという手法が流行っていると、それをうちの組織に
やってみようってやるのは変だよということです。
中原：
　あと、もうひとつ飛ばしたのがありますね。それは、企業で実際に展開さ
れるときの組織開発のステップモデルです。組織開発のプロセスに関しては、
NTLでも、さまざまなものが提案されていますが、僕は簡略化して、この５
つのモデル、５ステップモデルを用いています。
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　第一ステップはエントリーですね。組織開発といっても、要は組織の課題解
決なので、例えば、相手が顧客とまず出会っていって、何が問題かを明らかに
して、どんな役割を担っていくのか、今後スケジュールをどうしていくのかを
話す、エントリーがまずありますね。その中で、問題がいろいろ起こっている
んだけど、その中の真因を見つける、エビデンスを収集して、真因を探求して
いきますね。これが原因だというのがわかると、そうしたら、顧客にはきっち
り同じ船に乗ってもらいながら、何かのワークショップとかアクションを実施
します、そして、最後に評価しますね。これが組織開発の５ステップモデルです。
　組織開発はよく手法が一番表に出ちゃうので、何かあんなふうに格好いい
ワークショッパーみたいにやってみたいな、みたいになっちゃうんだけど、経
験上、組織開発は企画が８割、実行２割ぐらいだなと僕は思います。そのぐら
い、やっぱり問題は何かということを同定するのが非常に難しい。
百野：
　ありがとうございました。それでは、今から、中村先生と中原先生、前に出
ていただいて、お２人に対談形式でお話をしていただこうかなと思います。
　対談形式で、お２人でお話しをしていただくのですけれども、今、聞いてみ
たいことがある、質問があるという方がいらっしゃったら、数人お受けできる
かなと思いますが、どなたか聞いてみたいということがある方はいらっしゃい
ますでしょうか。
質問者１：
　非常にいろんなことを学びまして、今日、頭がまだ発散しているような気が
するんですけど、望ましいファシリテーターという概念というのは非常に広い
と思いまして、ファシリテーターという組織開発の理論を理解したとしても、
やはり人間性、属人的とも言われましたけど、個人の能力に依存してくると思
いますが、そのファシリテーションの能力を高めるにはどういったスキルを用
意したらいいかなと。例えば、講習とか、いろんな概念もあると思うんですけ
ど、どういう項目を持っておられるかというのをご指導いただけたらなと思い
ます。よろしくお願いします。
中村：
　さっきＴグループの話が出てきたので、Ｔグループと組織開発はまたちょっ
と質が違っていて、Ｔグループは非構成で、人がそこにいて、そこで立ち現れ
てくる「今ここ」のプロセスから学ぶというものです。
　組織開発でいくと、中原先生からリフレクションの話がありましたが、メタ
から自分自身の実践を見る、そのリフレクションの力がどれだけあるかが大事
だと思います。自分の実践を内省できたりとか、自分のかかわり方とか、自分
の設計したものがどんなふうに機能したかなということをちゃんと体験から学
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べる、そこが一番中心なのだろうと思います。
　私は関西生産性本部で、企業の中に属している人々を対象に組織開発の実践
家になるための講座を実施しています。それを始めた当初は、組織開発はカス
タマイズして実施するものなので、カスタマイズしながら現場に合わせたこと
をやっていってほしいと受講生の皆さんに期待していました。でも実際は、多
くの参加者の方がTTP（徹底的にぱくる）でした。要は、教えられたやり方を、
まずやってみるという形でした。
　それを体験しながら、いろいろな業務があって忙しい中で、現実そうかもし
れないなと思って、いきなりカスタマイズって難しいなって思って、まずは教
えてもらったり体験した手法を実施するということから始まり、そこから守破
離が展開されていくことが大事で、まず学んだことをやってみて、その実践の
中から、自分の体験を内省して学びながら実践していく。そのためにも、１人
でやらず複数でやり、複数の人たちが実践からともに学んでいく。そんな中で
プロセスに働きかけられる力とか、自分たちの価値を提供できるような、そん
な学ぶ力というのが中心じゃないかなと思います。それ以外にもいろんなスキ
ルはあるかなと思いますが。
中原：
　なるほど。さっきの一番最後にヤーロムのお話を紹介しましたけれども、僕
は基礎的な知っておいたほうがいいことはあると思っていて、それはやっぱり
知識と概念はわかっている必要があるんだろう、つまり、組織開発に関する基
礎的な、概念的な知識とか、哲学的な考え方とか、物の見方みたいなものは、
まず要るんだろうなと思いますね。
　その後で、ヤーロムの言っていることって、人の実践を観察しなさいですよ
ね。その後にやってみなさいですね。あとは観察されなさい、ですよね。だか
ら、やってみることと観察されること、観察することというのはセットになっ
ていかないと、学べないのかなと。つまり。
中村：
　観察されなさいというのは、実践者がほかの人から観察してもらうことです
ね。
中原：
　そうです。つまり、やっているところをほかの人から見てもらって、終わっ
た後に、要するに自分がリフレクションの主体になるということですよね。例
えば、今ここでＴグループを中村先生がやられたときに、スーパービジョンな
る方が中村先生の実践を見て、あそこはああいうふうにやるべきじゃないん
じゃないのということを指導するというのは、観察されるということなのかな
と思いますね。だから、結構場数も大事だし、そういう人の視線とかも大事な
のかなというふうに思って聞いていました。
－259－
中村：
　多分、組織開発は手法があるので、手法をそのままやるといったら、やれちゃ
うんですよね。
中原：
　やれますよね。
中村：
　ほんとう、ワールドカフェとか、AIとかいろんな手法があって、その手法
はそのままやれるだろうなと思って。
　今日の中原さんの話でそう思ったのは、見える化、ガチで対話、未来づくりっ
て、３つのことってわかりやすいなと思ったんですよね。例えば、ワールドカ
フェを実施して、見える化はできると思います。現状についてこんなことを思
うよ、というようなことをたくさん出してもらう。それから、未来づくりもや
りやすい。こんなことをやりたいなとか、あんなアイデアを実践したいとかの
アイデア出しができます。
　ガチの対話は、ファシリテーターにかなり依存すると思うんです。要はガチ
の対話って何なのかって、そこでけんかするということじゃなく、自分の思い
込んでいる前提とか、現状はこうなっているんだという見方が変わる、そこに
変化が起きないと、どんな未来づくりをしたって、表面的な未来づくり、今と
変わらない未来になると思うんですよ。ガチの対話によって、組織の現状につ
いてメタ認知ができてリフレクションが起こり、このままじゃいけないんだな
とか、私たちの中にはこんな違いがあるんだなということを理解する、洞察し
た上じゃないと、次のステップに進むエネルギーが起きないと思うんです。と
ころが、手法だけでは、ガチの対話は起こせないと思います。
中原：
　勇気も要りますよね。ガチの対話で先生は今、前提を問うとかおっしゃった
けど、多分、人材開発の言葉でいうと、痛みを伴う変容的な学習という言葉に
なるのかなと思うんですね。それは、ジャック・メジローって訳される言葉、
ほんとうはメズローだと思うんですが、東北弁っぽいのでメジローと言ってお
きますが、どっちでもいいんですけど。要するに、大人の学びとか、大人が変
容するときにはある種の痛みが伴う。その痛みってなぜ起こるかというと、自
分がこうだろうなと思った自明なものとか前提としたものが、いや、違うんじゃ
ないの、あんたって言われる、ここでの痛みだと思うんですね。
　ガチの対話は痛みを伴うし、その痛みを伴っている人をちゃんとケアしない
とだめなので、そういう意味でいうと、ファシリテーションとかケアというの
は、ものすごく大事になってくるのかなと思いますね。
中村：
　対話で痛みを伴うかどうかということについては、今翻訳に取り組んでいる
“Dialogic Organization Development”の本にも書かれていて、私が印象的だっ
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たのは、肯定的なところに目を向けることの本質だなと思ったんですけど、葛
藤があるとしたら、違いがあって葛藤しているよということをそのまま見つめ
て、何が問題かって追求するんじゃなく、その葛藤が私たちに何を見い出すか、
何を生み出すかというふうに見るということでした。それは、あえて痛みを伴
うような葛藤を、痛みを伴うようにお互いに切り合うのではなく、この葛藤が
どんな強みを生み出しているのかなとか、この葛藤が、この違いが何を私たち
にもたらしてくれるのかなという対話をしていくことによって、新しいものを
生み出すということを主張している章があります。
　AI（アプリシエイティブ・インクワイアリー）ってポジティブなことを見
なきゃいけないよ、みたいに思われていますが、そうではないと。違いがあっ
たり、嫌だったり、きついことを言ったりする、そんな中でもそういうものが
何を私たちに生み出すのかなということを探求するんだというふうな言い方を
していて。なぜこういう話をしているかというと、組織開発にはガチの対話が
必要だから、痛みを伴わなきゃいけないんだよって思って皆さんに帰ってほし
くない、という意図です。
中原：
　なるほど。そういう意味ですね。副産物的に生まれる可能性がある。まあま
あ、どっちでも構わないんですけどね。
中村：
　何か私たちが当たり前に思っていたり、こうだよねって思っていたり、あの
人はきっとこう思っているんだよねというふうなことについて、気づきが起
こったり、学びが起こったり、変化が起こるような対話。それがガチな対話と
いう中に入っているんだろうなと、そこから変化が生まれてくるんだろうな、
と考えました。そこにファシリテーターが導けるか、または、さーっと表面的
に手法だけやるかというのは、ファシリテーターの力量で、ものすごく違うと
思います。
中原：
　その対話の中では、ある意味、中村先生と俺は違う、お互い違う。でも、こ
の違いというのは仕方がない、抱えて２人で何とかやっていく方法を考えよう
というのも対話なんだと思うんです。でも、お互いそういう意味でいうと、違
いというのはわかっちゃっていて、多分、そこは埋めようがないということを
わかりつつも、でも何とかやっていく方法を考えるというのも、多分対話型の
ODだと思います。みんながみんな一緒に、餅みたいになるんじゃないという
ことなんじゃないかなと思うんですよね。
中村：
　そうでしょうね。
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百野：
　では、他に質問とか、聞いてみたいことがあるという方はいかがですか。
質問者2：
　今日はありがとうございました。前半で伺っていたことで、組織開発の３つ
のステップで、３番目の未来を描くというのが、結局はアクションプランをつ
くり上げるということだと思うんですけど。
　実際にそういう現場に自分が従業員として立ち合った時代、年１回の温泉の
旅館でものすごく盛り上がってガチな対話をして、よし来年度からこういうこ
とをやっていこうってアクションプランも完璧にできて、職場に戻ると素に
戻って、なかったことになるというのが何回もあって、何だったんだろうね、
みたいなことというのは、私はよく体感しました。そこと組織開発が目指すア
クションプランは、一体どこが違うのでしょう。
中原：
　いや、でも、わかります。大概アクションプランって誰も実行しないですよ
ね。ほっておきゃ誰も絶対実行しないんだと思うし、僕もアクションプランを
書いたことがあるけど、ほんとうに実行したものってそうないなと。
　結局それは、僕、さっきの血生臭い人事の仕組みと連動しなきゃだめだとい
うこととセットになるんじゃないかなと思うんですけど。１つのやり方は、例
えば、報酬とか評価の制度に決めたことを組み込んでいくということがあるの
かなと思うんですね。
　だから、片一方で青臭い議論をするんだけど、片一方でルールとかにしちゃ
うというのはたぶん一番実行されるとは思います。ただ、それがやらされ感が
漂うとか、そういうものは生み出すかなとは思いますけどね。そういう解決の
仕方しかないんじゃないのかなと個人的には思いますが、何かいい知恵はあり
ますかね。
中村：
　なぜそれが実行されないかというところなんだろうと思うんですよね。なぜ
実行されないかはいろんな理由があると思うんです。けど、はっきりしている
のは、アクションプランをつくれば、それで問題は解決するかって、そうでは
ない。これははっきりしているんでしょうね。
中原：
　人材開発研究で、これは組織開発の研究じゃないですけど、ほぼほぼつくっ
たアクションプランの実行される程度を研究する研究って、トランスファー研
究、トランスファーってわかりますか、転移という意味ですね。それだと、７
割方は上司で決まるって言いますよね。結局、決めたことって、何度も何度も
リーダーは言い続けないと、すぐ忘れちゃわれるし、この間決めたよな、この
間決めたよな、この間決めたよな、もういいかげん、ええっちゅうねん、とい
うぐらい言わないと、多分無理なんじゃないかなって個人的には思いますけど
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ね。
中村：
　今のアクションプランがどう実行されているかというふうなのは、人材開発
と組織開発の観点からすると、どんなふうに学習が起こるのかというふうなこ
とに考えられると思うんですよね。アクションプランをつくって、それをやっ
ていくことが大事だなって学習して、さあ、やるかといったときに、やっぱり
個人レベルではなかなかやれないこともあって。
　というのは、ちょっと話が変わるかもしれないですけど、要は、組織開発っ
て、結局、個人の学習と変容だったら、人材開発なんじゃない？ということを
言う人がいるんです。だから、アクションプランをつくって、個人がやってい
こうとすれば、それで組織は変わるの？　いやいや、やっぱり組織レベルの変
容とか、組織レベルの経験学習というのは、個人の学習とは違うレベルがある、
ということにも関連するような気がするんですね。その辺、どうですか。
中原：
　そうするとでも、グループで決めたアクションプランをグループがちゃんと
履行しているのかということを、要するにリーダーが見ていかなきゃだめです
ね。
中村：
　そうそう。
中原：
　そうすると、個人で決められたことを個人がやっているのを見ていかなきゃ
ならないし、このグループは、あそこで決めた、あのあり方と同じになってい
るかを見ていかなきゃということね。結局、リーダーはものすごい観察眼を持っ
ていないと無理ですよね。ややこしいね、これね。
中村：
　もっと言えば、私たちはアクションプランを決めたのに、それが実行されて
いないというところから学べなきゃいけないんでしょうね、きっと、組織や職
場が。
中原：
　こういうのが起こらないのでね、通常、必要なんでしょうね。
質問者2：
　ありがとうございます。大変おもしろいです。
百野：
　ほかの方はいかがですか。
質問者3：
　中原先生が先ほど、組織開発には勇気が要るということをおっしゃっていま
したが、実際、勇気を出してODをやってみても、結局クライアントの人たち
がモチベーションがどんどん下がってきていて、別に問題も大したことはない
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し、やらなくていいよみたいな感じで、モチベーションがほぼゼロになってし
まって、途中で止まってしまうということが往々にしてあると思いますが、そ
うした中で、OD実践者としてクライアントのモチベーションを高く維持して
いくためには、どういうことをしたらいいでしょうか。ご教授願います。
中原：
　なるほど。それは何が理由でモチベーションが下がっているかによるとは思
いますけれどもね。例えば、場のファシリテーションの問題なのかもしれない
し、でも思うのは、さっき飛ばした図の中に、ファイブステップの中に、企画
は８割って書きましたけど、要は僕、何となくなんですけど、一番組織開発で
大事なことって、そこでの責任者、一番キーマンになる人、場のオーナーと、
どれだけ握るかということはすごく大きい気がしていて、その権力を持ってい
たり、そこである意味、その場を仕切っている人ときちっと握られていること
が大事だと思います。
中村：
　そうですよね。そういう意味では、スポンサーって言われている人と、それ
から、その対象になるところのチェンジリーダーって言われている人たちが、
こうなっていきたいという思いは要りますよね。
中原：
　やっぱり、自身が組織開発をするときには、組織開発をしたい組織のオー
ナー、スポンサーと、そこにいるキーマンの組織をつくることから始めますよ
ね。つまり、２段階になっているんですよね。ここをつくってしまえば、ある
意味ここの部分はそこそこ何とかなる。もちろんいろんな出来事は起こります
けれども、まず、ここの上のチームをつくるということをすごく僕は重視しま
す。
中村：
　それで、今の質問の裏にあるのは、要は、外的に働きかける人がモチベーショ
ンを上げなければならないのか、という問いにもつながると思うんですよね。
要は実践者、チェンジエージェント、コンサルタントとしてそのシステムに入っ
ていくというときに、クライアントさんのモチベーションも上がらないという
ときに、ファシリテーター、コンサルタントは、どのようにモチベーションを
上げるのかというふうなことは、やっぱり外的な働きかけの重要性、外的に働
きかける人がモチベーションを上げるんだという前提に立っていると思うんで
す。
　中原先生にあえてチャレンジすると、定義の中の「外的働きかけ」という定
義がちょっと。
中原：
　気に食わない。
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中村：
　いやいやいや、気になるぐらい。外的じゃないといけないのという点です。
中原：
　ああ、なるほどね。
中村：
　要は内的な、内部の人による働きかけという意味合いをちょっと軽視してい
る定義かな、なんて思ったりしたので、その辺どうですか。
中原：
　そうですね。軽視していましたね。内的でもいいんでしょうけど、じゃあ組
織のメンバーの中にいる人がOD的な知識とか実践を、自分の組織に対し適用
していくということですよね。
中村：
　そうそうそう。
中原：
　そういうのもあると思います。例えば、外資の有名な会社とか、リーダーそ
のものがODとコンサルタントだと言い切りますよね。つまり、リーダーには
ODのスキルがなきゃだめだと、GEとか言っちゃうじゃないですか。その場合
は、完全に内部になっちゃいます。理想的には、多分そうなんじゃないかなと
思いますね。
中村：
　そう思います。ODの最終的な目的は、組織の中の人が自分たちで課題とか
問題というのを変えていける自己革新力、自分たちで経験から学び、経験学習
ができ、自分たちの場を変えていける経験学習力とか、自己革新力を高めるこ
とだとすると、やはり内部者による働きかけができる力を養うというのは、究
極的な組織開発の定義なんだろうなと思いますね。
中原：
　究極的にはそうだと思いますし、今言われて気づいたのは、そういう意味で
いうと、ODの究極の形は、外的な働きかけから内的働きかけへの移行なんで
しょうね。逆に言うと、ODのコンサルタントは、常に自分の支援を解除する
ことを考えていかなきゃならないということですよね。
中村：
　そうですね。
中原：
　しかも、中にいる人たちで回していけると。これは結構難しいし、でも、外
的な働きかけって、やっぱり常に外部にコストが出てくるという観点もありま
すよね。ある意味で、外から入っていくというのは必ず僕、かりそめだと思う
んです。常に予算が切れるか何かのことがあると、必ず外に出てくると思うん
ですね。そういう意味でいうと、中にかかわっていく人というのは、中の内部
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の力を高めていって、自分たちでOD的なことをやっていけるように、ほんと
うは出ていかなきゃならない。これは結構難しいと思いますね。
中村：
　難しいというのは、どのあたりで。
中原：
　ぶっちゃけ言うと、内部にいる人をそこまで変えるのは、結構大変じゃない
ですか。
中村：
　そう、その問題があるんですね。
　多分、外的働きかけの外的っていったときは、組織内部の、例えばOD部門
の人たちとか、人事の人たちがパートナーとして手伝う場合も外的だと思うん
ですよ。この職場とか部門のまとまりに対して外的なので、コンサルタント、
イコール外的ではないだろうなって思って聞いていたんですけど、そういう意
味では、中原さんの定義にちょっと加えていただけたらと思うのは、「外的働
きかけをきっかけ」としてという言葉で。
中原：
　ああ、なるほど。じゃあ、直しておいてください。
中村：
　最終的には、内部が自分たちで職場や組織をよくしていく力を高める。
中原：
　それは一番いいですよね。むしろ、そっちのほうが健全ですよね、そもそも。
中村：
　まさにそれは学習につながっていくし、組織の経験学習というふうなことに
も当てはまってくるかな、なんていう感じが、聞きながら思いました。
中原：
　そうですね。
百野：
　では、次の質問がある方は。
質問者4：
　中原先生、中村先生、どうもありがとうございます。私は、ある企業体の中
にある人材育成の会社に今勤めておりまして、ここ数年、３日間ぐらいで組織
開発的なワールドカフェをやってくれませんか、という問い合わせが最近すご
く増えてきています。
　それはそれで、いろいろやっていくわけなんですが、外部のちょっと残念な
コンサルの方に、組織開発という言葉をすごく美しく吹き込まれて、それさえ
やれば、マインドサーベイの結果とかがすてきに逆転するんだと、すごく無邪
気に信じているミドルマネジャーが非常に多いです。そのために、ミドルマネ
ジャーに対して、組織開発というものはどういうものなのかということを一般
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論的に教えるような機会を持たせようかなということを今たくらんでいます。
　そうしたときに、じゃあ、ミドルマネジャーにデューイの本を読めとか、ク
ルト・レヴィンの本を読んでこいやと言ったって、それは無理な話なので、ど
ういうレベル観の知識を持っていれば、若干怪しい自己啓発セミナー的な人に
だまされないといいますか、どんな勉強をしておくということがミドルマネ
ジャーに対しては効果があるのかということをちょっと今は考えているんです
が、何かお知恵があれば、ぜひお２人からご提示いただければと思います。
中原：
　答えになるかわからないんですけど、今日冒頭で説明した、素人さん向けの
ところは、実は、人事の方々で全く組織開発をやったことがない人を想定して、
ある企業でやったものなんです。人事の方が対象でも組織開発の定義は使わな
いし、一切片仮名は使わないで説明しました。
　じゃあ僕が今、お話にあったように、現場の普通のラインのマネジャーの方
にやるんだとしたら、あれは僕、使わないと思うんです。組織開発って言っちゃ
だめなんじゃないですか、もっと言うと。だから、組織開発の持っているよう
なエッセンスや概念を御社流に、何かみんなに刺さる言葉に変えていくという
作業が一番大事なのかなというふうに僕は思いますよね。
　組織開発ってこうです、ってついつい使いたくなっちゃうんじゃないかと思
います。本とかも紹介したくなるのかもしれないけど、ほんとうの現場のライ
ンでやっている人に刺さる言葉にするためには、例えば生産性を向上させると
か、成果を出すとか、もうちょっと違う翻訳の仕方をしなきゃならないんじゃ
ないかなと思うんですね。その辺のところは、もともと組織開発が持っている
ものと、あんまり不純になっちゃうと、もう違うものって、ほんとうにまがい
ものになっちゃうので、難しい作業だろうなと思って聞いていました。
　どうですか。
中村：
　僕は、中原先生の今の答えと非常によく似ている感じを持っているんですね。
教えなければならない知識はきっとなくて、ただ問題は、お願いしますという
姿勢だと思うんですよ。何かやってくださいとか、お願いしますというふうに
言っている、そこにかなり中心的な問題があるかなと。やはりどんな方向に組
織が向かいたいかという、３年から５年ぐらい続けたいなというような軸が要
ると思います。その軸として必要な概念とか考え方って、非常にシンプルだと
思うんです。たとえば、ダニエル・キムの成功の循環モデルや、GEが以前採
用していたパフォーマンスとバリューという２軸など、ほんとうにシンプルに
訴えかけられるような、わかりやすいような、みんなが同じ方向に向けられる
ような、そういうコンセプトというふうなことをまず大事にするのが１つかな
と。
　これはやっぱり今日、中原先生がさすがだなと思ったのは、聞いている方が
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白ける言葉を使わないですよね、一切。わかりやすい。
中原：
　わかりやすいかな。
中村：
　今日の話、わかりやすいですよね。アカデミックな言葉を完全に翻訳されま
すよね。やはりほんとうに相手に向かってわかりやすい言葉で伝わるように変
えていくというふうな、そのような言葉のアートというのはものすごくある
なって思いました。言葉って、まさにその言葉が語られることによって世界を
つくっていくというか、どのようなことが語られていくかによって、私たちの
関係性とか方向性が生まれてくると思うんですよね。そういう意味では、ほん
とうに伝わりやすい、シンプルでパワフルな言葉を自分たちでつくっていく、
生成していくというのがすごく大事で、中原先生はそのあたりが芸術家だな、
ということを今日思いましたね。
中原：
　ほんとうだったら多分、その関係の質みたいな言葉を経営者が一言言ってく
れればいいんですけどね。関係の質が大事なんだって言ってくれれば、ほんと
うにそうなのかなって思って聞いていて、なぜか知らないツールが出てきて、
そういうことなのかなと思うんです。
　それに、おもしろいなと思ったのは、お願いされているときに、もうワール
ドカフェって、手法を決め打ちなんですね。それがおもしろい。
中村：
　そこも、やはり普通の問題の解決と違うんでしょうね。皆さん、ご存じかと
思うけど、ハイフェッツが問題には２つあるんだと、「技術的な問題」と「適
応を要する課題」というのがあると分けました。技術的な問題というのは正解
があって、それに向かって何があればいいかわかるという問題解決だけど、適
応を要する課題というのは、正解がわからない。これぐらい世の中が変化して
いる中で、どんなふうにこの中で適応していけばいいかって正解がわからない。
　組織開発が取り扱う問題のほとんどは適応を要する課題、誰も正解がわから
ないし、どうすればいいかわからないというものなのに、ワールドカフェをお
願いしますという、技術的な問題が解決するような入れ方をする。そこは、い
やいや、そういう問題ではないんですよね、というふうに意味づけていくこと
は要るだろうなと思いますね。
中原：
　ややこしいですね。
中村：
　ちなみに、語りかけるときに、聴衆の方を白けさせない、聴衆の方に伝わり
やすい言葉にするのは、どんなきっかけでそうするようになって、どんなトレー
ニングを積んでそうしているんですか。
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中原：
　そんなの、できていると思いませんけど、１つ、自分でプレゼンをつくると
きに心がけているのは、もう１人の自分を頭の中に用意して、聴衆になっても
らうことなんですよ。僕がここにもうひとりいるんです。僕がプレゼンすると、
もうひとりの僕が聞いてくるのです。要するに何よって聞いてくるの。僕はプ
レゼンづくりは、対話だと思っています。聴衆に近いもうひとりの自分を用意
して、彼に問題提起を行い、情報提示を行い、そこから当然生じてくる疑問を、
次の言葉や繋ぎの言葉にする。要するに、自分がこういう情報を提供したら、
中原はそうは言うけどねという声がここで生まれるだろうなというのを想定し
て、次のプレゼンをつくるじゃないですか。だから、もう１人の自己をここに
置けるかどうかというのは、プレゼンをうまくというか、改善していくときの
ポイントかなと。
　ネタばらしすると、僕のプレゼンって黄色いところがあるでしょう。あそこ
の黄色いところに書いているのって、ほとんど僕のもう１人の人のつぶやきを
書いています。
中村：
　私が見ていてなんですけど、多分皆さんは誰が何を言ったか以上に、中原さ
んの手描きの絵、あっちのイメージのほうが、私は大きかったのではないかと
思います。上から見て、こうやってやるんだな、メタ認知をつくるんだな、そ
して経験を見つめるんだな、組織レベルの経験学習だなって。私たちって、そ
ういうイメージで結構動くというか、組織開発を推進していこうというときも、
フッサールがねとか、誰々がこう言ったといってもなかなか難しいけど、イメー
ジを共有しながら、みんなが、それいいねって思ってもらえる、それ了解でき
るねって思ってもらえるような、そんな対話をしていくのも大事だなと思いま
したね。
中原：
　今回、プレゼンをつくらせていただいて、結構時間がかかったんですけど、
絶望しましたね。というのは、ジョン・デューイ、100年前ですよね。ほとん
ど言っているじゃんと。何かこの期に及んで俺は何を言えばいいのかなって途
中で鬱になっていって、デューイ、おまえはすごい、もう少し隙を残してくれ、
みたいな。『経験と教育』とか「How we think」いう本があると思うんですけど、
ぜひ読まれると、多分、今はアクティブ・ラーニングなんていったこと、ほと
んど書いてありますよ。ほんとうに絶望しました。ちなみに、すべてがデュー
イによって解決されていると思い込んでしまうことを、「デューイシンドロー
ム」といいます。
中村：
　そういう意味では、組織開発の実践者もデューイに戻ったりとか、古典に戻っ
たりしながら考えてみることが大事だって言っているんですね。
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中原：
　特に、『経験と教育』は読まれると、デューイの一番言いたかったこと、も
し英語に自信があるんだったら、一番いいのは『How We Think』という本な
んですよ。これは絶版になっているので、ウエブでぼこぼこ落ちているんです
けど、『How We Think』は一番いいと思いますね。まさに今日言った話は全
部『How We Think』に書いてあるものです。
百野：
　そろそろ、時間になりましたが。
中村：
　ごめん、ちょっとＴグループのことだけ言わせてください。Ｔグループと組
織開発はイコールではなく、Ｔグループは組織開発の源流ですが、Ｔグループ
に参加した方々はわかると思うんですけど、参加したことのない方が今回の話
を聞くと勝手なイメージが走り始めることがあるので、ぜひ説明したいなと思
いました。
　現在では、Ｔグループは10人ぐらいのメンバーと２人のトレーナーが入り、
１日に90分のセッションを４回ぐらい持ちながら、６日間を過ごしていき、今
ここで起こっているプロセスから学ぶという学びです。特徴的なのは、課題が
ないことで、非構成的といって、これを話してくださいとか、あれを話してく
ださいというのがないんです。これを話してくださいって課題で与えられると、
課題のコンテント、内容に目が行くんですが、それが与えられないと、確実に
人や関係性に光が当たります。私たちの今ここの関係に光が当たる。そしては
じめて、課題について話すのではなく、お互いの関係について話しながら、お
互いの関係から学べるようになるというものです。
　ただ、構成、課題がないので、どんな話になり、そこでどんな影響が起き、
それによって万が一誰が傷つくというのも、やっぱりトレーナー次第というふ
うなことが起こってきますので、これは組織開発のリスクとは全然違うレベル
ですね。
　だから、非構成であればあるほど、そこにいるファシリテーターやトレーナー
の影響が大きくなるので、Ｔグループにはリスクはありません、大丈夫ですよ
とは私は言いません。やはり自分の経験の中でも、傷つき体験って１％ぐらい
は起きるかなって思っています。そして、リスクを上回る学びがあり、プロセ
スに気づくとか、お互いの関係に気づくということについて、感受性を高めて
くれる最も大切なでベーシックなトレーニングだと思っています。NTLでは、
組織開発のサーティフィケートのプログラムで６つのコースを受ける必要があ
るんですけど、その６つのコースに挑戦する前提として、Ｔグループに参加す
るという条件があります。
中原：
　まあまあ、別にＴグループが８％、心理的損傷と言いたかったわけではない
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んですけど（笑）。あれはヤーロムの研究です。でも、僕が一方で思うのは、
人材開発も組織開発も、なるべく、もちろん人が傷つかないようにはします、
倫理も当然考えますけど。人が変わるとか変えるということは、ある程度のリ
スクはあると思うんですよね。だって、人を変える、なんですよ、人が変わる
とかね。だから、そこには、さっきあった痛みが生じる可能性もあるし、無駄
に別に心理的損傷をやるのは暴力だと思いますけれども、そのぐらい結構当人
にとっては大事だし貴重だし、でもちょっと挑戦を含むようなことをやってい
るんだという自覚を、ファシリテーターの人も人材開発の人も組織開発の人も
持たないとは思います。「変わったよ」と簡単に言っちゃうって怖いなと思う
んですね。人が変わったとか、変えるというのは、すごくやっぱり大変なこと
なんだと思いますけどね。
中村：
　NTLのＴグループでよく使われる図なんですけど、コンフォートゾーン、
チャレンジゾーン、危険ゾーンという３つのゾーンを円で表して、コンフォー
トゾーンのままでは人は変わらない、組織も変わらない。快適にいつものパター
ンでやっているし、やっぱりいつものパターンを繰り返しちゃう。だけど、危
険ゾーンに行くと、傷つき体験になったり、関係が悪化する可能性があると。
だから、いかにチャレンジゾーン、ちょっといつもと見ている見方が変わった
り、自分自身が学ぶために揺さぶりというのかな、レヴィンのいう解凍、氷が
解けるような、今までの見方、物の考え方、自分とはこうだというような揺ら
ぎが起こる、そういうふうなチャレンジゾーンのところで学びが起こるという
のは、これはＴグループも組織開発も、ある意味一緒かもしれませんね。
中原：
　そういう意味でいうと、だから、ここのチャレンジゾーンと危険ゾーンのこ
の境界とか、ある意味、こっちに行ってきちゃいそうな集団がいたら、おい
ちょっと待て、こっちに戻るぞと言ってみたり、ここを広めにとってみたり、
境界を変えてみたり、そういうことを多分するのがファシリテーターの役割だ
と思いますよね。だから、ゾーンと境界というのは、常に変えるということを
考えていかなきゃいけないのかなと思います。
中村：
　これって心理的な話なので、やっぱり組織開発の実践者は心理のプロでない
といけないと思います。以前の自己啓発セミナーで生まれたのは、このゾーン
をファシリテーター側から操作変えてしまうことが問題だったんでしょうね。
みずから変わるためのチャレンジができる、そういう器をつくってあげるとい
うのがやっぱりファシリテーターの大事なところかなと思いますね。
中原：
　そうですね。
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百野：
　それでは、時間が５分ぐらいあります。ですので、先ほどのトリオで今日の
気づきなどを話していただければなと思います。最後に少しだけ全体共有をし
て終わりにします。それでは、トリオでの話し合いを始めてみてください。ど
うぞ。
＜トリオでの話し合い＞
百野：
　ありがとうございます。
　では、最後に数名、今日の気づき、学び、また中原先生のお話を聞いて、中
原先生にメッセージなど、全体で共有したいなということがある方、お願いし
ます。
発言者1：
　今日は、どうもありがとうございました。今、最後話していて、自分で話し
て気づいたことをシェアしたいんですけれども。対話ということをうちの会社
でも進めていまして、大事だって言っているんですけど、なかなか上滑りな会
話になっちゃうということが非常に多いのと、課題解決思考が強過ぎて、短時
間の対話ではなかなか課題って解決できない。でも、２日間や１週間もの対話っ
て会社の中でとることができないので、ちょっとでも90分でも、ということで、
やってもらうということをここ３年ぐらいやっていたんですけれども。内省す
る力のある人って、割と気づきもあって対話も深まるんですが、怖いものは見
たくないという人は、上滑りな会話で予定調和的に話して、ああ楽しかったねっ
て、何回やってもそれで終わってしまう。内省してほしい人ほど、すーっとし
ない、するっと逃げちゃうということがあるなという話をしたときに、若いと
きから、そういう内省するという経験を積ませておくことを人事としてできれ
ば、マネジャーになったときに、内省する力って深まるのかもしれないと考え
ました。マネジャーになってしまったら余計に怖くて、怖いものが見られなく
なるということって起きているのかもしれないなということに気づいたので、
シェアさせていただきました。ありがとうございました。
百野：
　ありがとうございます。ほかにどなたか、シェアしたい方は。
発言者2：
　本日はありがとうございました。
　ふだん、組織開発という言葉の中で、対話という言葉を使っていたつもりな
んですけど、その前にガチという言葉をつけていただいただけで、この本気度
というのを考えなきゃいけないんだなということを改めて感じました。
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　それから、ほんとうに何が起こるかわからない組織開発であるということに
対して、私たち推進する側がもうちょっと勇気を出さなきゃいけないんだなと
いうことを思い知らされた部分がありまして、どうしても私たち自身が修羅場
になることを一番恐れているのかなと。現場を修羅場になる可能性もあること
を私たちがあえてしていくことに対して、すごく恐れているんだなということ
を改めて感じたので、それを我々が勇気を持ってそこに飛び込んでいく、ある
いは、それを修羅場から何かを生み出すかもしれないんだという勇気を持たな
きゃいけないんだなということを改めて感じさせていただきました。ありがと
うございました。
百野：
　ありがとうございます。最後にもうお一人、いらっしゃらないですか。
発言者3：
　福岡から来ました。お正月明けの、お子さんがまだ小さいのに、私たちのた
めにお時間をいただき、中原先生の奥様とお子様にお礼を申し上げたいと思い
ます。ありがとうございました。
中原：
　大変温かい言葉に、うちの家族も喜ぶと思います。ありがとうございました。
百野：
　ありがとうございました。これで終了としたいと思います。
　終了。
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